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Resumo 
Nos últimos anos, os estudos desenvolvidos na área dos conflitos intragrupais têm 
apontado para a existência de um efeito negativo de ambas as dimensões dos conflitos – 
conflito de tarefa e conflito socioafetivo – na eficácia grupal e têm sugerido a necessidade 
de adotar abordagens mais contingenciais, nas quais se procuram integrar variáveis 
moderadoras e variáveis mediadoras da relação entre os conflitos e a eficácia grupal. O 
presente estudo insere-se nesta corrente de investigação e com ele pretendemos contribuir 
para clarificar o efeito do conflito na eficácia grupal (desempenho grupal e satisfação dos 
membros com o grupo) através da análise do papel mediador desempenhado pelas 
emoções sentidas pelo grupo.  
O estudo empírico desenvolvido é de natureza não experimental, tendo sido recolhidos, 
através de questionários autoadministrados, dados de 74 grupos/equipas do contexto 
organizacional português. Para avaliarmos o tipo de conflito presente na equipa 
utilizámos a Escala de Avaliação do Conflito Intragupal (Dimas, Lourenço, & Miguez, 
2005); as emoções foram aferidas através da Portuguese Job Related Affective Well-
Being Scale (Ramalho, Monteiro, Lourenço, & Figueiredo, 2008). No que diz respeito às 
medidas de eficácia grupal, o grau de satisfação dos membros com a equipa foi medido 
através da Escala de Satisfação Grupal (Dimas, 2007) e o desempenho foi aferido através 
da Escala de Avaliação do Desempenho Grupal (Dimas, 2007).	  
Foram encontradas evidências relativamente ao papel mediador das emoções negativas na 
relação entre os dois tipos de conflito e a satisfação grupal. Não encontrámos, no entanto, 
suporte para a relação entre os dois tipos de conflito e o desempenho do grupo. 
Os resultados encontrados sugerem que o desenvolvimento no grupo de estratégias 
capazes de prevenir a escalada de emoções negativas aquando da vivência de conflitos, 
poderá atuar de uma forma positiva ao nível da dimensão socioafetiva da eficácia grupal. 
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Introdução  
A adoção dos grupos de trabalho como forma privilegiada de organização do 
trabalho tem conduzido a uma aproximação e intensificação das interações entre 
indivíduos com características muito diversas, tornando os conflitos um fenómeno cada 
vez mais visível nas Organizações. Como consequência, os estudos sobre o conflito têm 
marcado presença cada vez mais frequente na literatura organizacional, maioritariamente 
a partir da última metade do século XX, tendo por base esta maior visibilidade do 
fenómeno no contexto organizacional. 
Os conflitos são analisados na literatura como podendo estar centrados na tarefa ou 
ter por base questões relacionais e afetivas (e.g., Guetzkow & Gyr, 1954; Jehn, 1997). No 
âmbito de alguma literatura de divulgação, existe a noção generalizada de que o conflito 
de tarefa pode ser produtivo enquanto o conflito socioafetivo será necessariamente 
disfuncional, posição defendida, também, por alguns investigadores da comunidade 
científica. No entanto, duas meta-análises mostram-nos que quer os conflitos de foro 
relacional quer os conflitos baseados na tarefa aparecem como estando negativamente 
relacionados com consequentes como a satisfação (De Dreu & Weingart, 2003; De Wit, 
Jehn & Greer, 2012).  
Partindo do pressuposto de que os conflitos são acontecimentos grupais 
emocionalmente intensos (e.g., Frijda, 1996) parece possível supor que as emoções 
desempenham um papel importante no surgimento, desenvolvimento e gestão de 
conflitos (Morris & Keltner, 2000).  
Tendo em conta que todos os conflitos envolvem tensão, parece-nos primordial 
atender aos componentes emocionais que estão envolvidos neste processo, a fim de 
melhor compreender a natureza complexa do conflito intragrupal, tanto mais que a 
ligação entre os conflitos e o seu conteúdo emocional ainda não foi suficientemente 
explorada na literatura (Nair, 2008). Pretendemos, por isso, enriquecer e contribuir para 
as abordagens contingenciais do conflito analisando o papel das emoções na associação 
dos dois tipos de conflito (de tarefa e socioafetivo) com duas dimensões de eficácia 
(socioafectiva e económica/tarefa). Pretendemos, assim, ir além das posições 
maioritariamente presentes na literatura que apresentam as emoções negativas somente 
como consequente dos conflitos, investigando em que medida constituem variáveis 
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explicativas da relação entre os conflitos e a eficácia (e.g. Lovelace, Shapiro & Weingart, 
2001). 
 
Os conflitos nos grupos/ equipas de trabalho 
Existem muitas definições de conflito presentes na literatura. Adotámos a definição 
avançada por De Dreu e Weingart (2003), assim como por Dimas, Lourenço e Miguez 
(2005), que conceptualizam o conflito como sendo uma discordância de perspectivas que 
causa tensão em, pelo menos, uma das partes envolvidas numa interação. Optámos por 
esta definição por comportar três características essenciais de uma situação de conflito 
intragrupal: interação; divergência; perceção de tensão. Nesta perspectiva, vemos o 
conflito como mais de que uma discussão, divergência ou discórdia, já que implica um 
elevado envolvimento na situação, a emergência de uma certa intensidade de emoções e a 
perceção da existência de tensão entre as partes.    
Historicamente existem três abordagens diferentes ao conflito. Os estudos clássicos 
do comportamento organizacional, onde se situam, por exemplo, Fayol, Taylor e Weber, 
realçavam a natureza negativa do conflito e defendiam que estes deveriam ser evitados 
(Rahim, 2001). No âmbito da Escola das Relações Humanas, iniciada por Elton Mayo, e 
dominante nos anos 30 e 40 do século passado, os conflitos eram vistos como 
consequência inevitável da diversidade das organizações e defendia-se a sua aceitação, 
pese embora ainda se considerasse que era decisiva a sua resolução (Robbins, 1978). 
Uma abordagem interacionista surgiu mais recentemente. De acordo com esta 
perspetiva, o conflito é positivo e deverá ser encorajado, já que contribui para a eficácia 
organizacional. Esta abordagem não advoga, no entanto, que todos os conflitos são 
vantajosos para a organização. O que propõe é que haja uma gestão adequada dos 
conflitos, capaz de diminuir/eliminar o seu potencial destrutivo e de os estimular quando 
relacionados com o trabalho propriamente dito e sempre que a sua intensidade seja 
inferior ao nível necessário para manter uma organização criativa e inovadora (Robbins, 
2009). Daí ser necessário entender-se o conflito tendo em conta a sua natureza. 
Guetzkow e Gyr (1954) foram os primeiros a distinguir os conflitos baseados na 
tarefa dos que envolvem incompatibilidades interpessoais. Nesta linha, Jehn (1995) 
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distinguiu dois tipos de conflitos1: conflito de tarefa e confl1ito socioafetivo. 
O conflito de tarefa prende-se a situações de tensão vividas no grupo, devido à 
presença de diferentes perspectivas em relação à execução de uma tarefa. Por outro lado, 
o conflito socioafetivo pode ser definido como tensão resultante da perceção de  
diferenças de valores, personalidades e atitudes entre os membros do grupo. 
 
O impacto dos diferentes tipos de conflito na eficácia do grupo 
Dentro da comunidade científica coexistem diferentes perspectivas e representações 
sobre a eficácia do grupo, denotando maneiras diferentes de olhar para um grupo 
(Lourenço, Miguez & Carvalho, 2004). Neste estudo temos por base a conceção de 
eficácia grupal proposta por Beaudin e Savoie (1995). Os referidos autores concebem a 
eficácia de um grupo como um constructo multidimensional com quatro dimensões: 
Social (qualidade da experiência do grupo); Económica (desempenho do grupo), Política 
(avaliação feita por membros exteriores ao grupo em relação à legitimidade da ação do 
grupo) e Sistémica (subjacente a esta dimensão estão as ideias de perpetuidade, 
crescimento, adaptação e estabilidade do grupo ao longo do tempo e face às alterações na 
sua envolvente) (Beaudin & Savoie, 1995; Lourenço & Gomes, 2003).  
Neste trabalho, seguindo também a linha sociotécnica em que nos situamos, 
focamos a nossa análise nas dimensões social e económica da eficácia – satisfação e 
desempenho do grupo. 
Os investigadores, no âmbito das ciências organizacionais, têm procurado clarificar 
o impacto que os diferentes tipos de conflitos podem gerar na eficácia grupal. De uma 
forma global, encontramos na literatura uma ideia genericamente aceite de que o conflito 
de tarefa tende a ser conectado mais frequentemente com resultados positivos do que o 
conflito socioafetivo.  
Com efeito, Amason, Thompson, Hochwarter e Harrison (1995) sugerem que as 
diferentes opiniões e ideias no âmbito do processo decisório da equipa são benéficas já 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Jehn (1997) identificou um terceiro tipo de conflito – conflito de processo -  que a autora definiu como 
“the conflict about how task accomplishment should proceed in the work unit, who’s responsible for what 
and how things should be delegated” (p. 540). No entanto, seguindo o ponto de vista de Dimas et al. 
(2005), que considera que o conflito de processo está relacionado com a tarefa desenvolvida pelo grupo, e 
tendo por base que no presente estudo adotámos o paradigma sociotécnico, olhamos para o conflito 
intragrupal como um fenómeno bidimensional: com uma dimensão de tarefa e outra socioafetiva.	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que requerem o envolvimento das equipas em atividades que promovam a discussão de 
diferentes alternativas, encorajando soluções criativas e positivas para a produtividade do 
grupo. Na mesma linha, Jehn e Mannix (2001) verificaram que os grupos de alta 
performance experienciam mais conflito de tarefa e menos conflito socioafetivo no início 
da sua interação. De facto, o conflito socioafetivo parece estar relacionado com processos 
decisórios empobrecidos (Amason, 1996).  
No que diz respeito aos resultados afetivos, tais como a satisfação e o desejo de 
deixar a equipa, por um lado, encontramos quer o conflito socioafetivo quer o conflito de 
tarefa ligados negativamente à qualidade das relações entre os membros da equipa 
(Amason & Sapienza, 1997; Medina, Munduate, Dorado, Martínez & Guerra, 2005) e 
como causadores da diminuição do desejo de permanecer na equipa (Jehn, 1995, 1997). 
A meta análise de De Dreu e Weingart (2003), que englobou 30 estudos empíricos 
sobre o conflito intragrupal, mostra-nos que o conflito de tarefa e o conflito socioafetivo 
têm um impacto negativo nos resultados do grupo.  
Mais recentemente, De Wit, Jehn e Greer (2012) realizaram uma nova abordagem 
meta-analítica aos estudos dos conflitos intragrupais englobando 116 estudos. 
Examinaram-se os três tipos de conflitos (tarefa, socioafetivo e de processo) e os seus 
consequentes proximais (por exemplo, a satisfação dos membros do grupo) e 
consequentes distais (como a performance). Como resultado, foi encontrada uma relação 
negativa mais forte entre os diferentes tipos de conflito e os resultados proximais do que 
entre os diferentes tipos de conflito e os resultados distais como a performance. O 
conflito de tarefa aparece aqui como não estando nem negativa nem positivamente 
associado à performance do grupo e, como esperado, o impacto negativo do conflito 
socioafetivo na performance é encontrado com evidências mais sólidas nos estudos 
analisados. 
Em síntese, ao longo dos estudos que vêm sendo realizados, as conclusões acerca 
do impacto do conflito centrado na tarefa não é ainda consistente visto ser relacionado 
por vezes positivamente, outras vezes negativamente com os consequentes de eficácia. 
Por seu lado, o carácter negativo das consequências do conflito socioafetivo aparece 
como largamente consensual, tanto ao nível afetivo como no âmbito do desempenho da 
tarefa. 
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Devido a estes resultados por vezes contraditórios um grande corpo de 
investigação centra-se em identificar em que circunstâncias e de que forma o conflito 
intragrupal poderá ser benéfico para o grupo (e.g., De Dreu, 2006; Gamero, González-
Romá, & Peiró, 2008), apontando para uma abordagem contingencial do conflito.  
Do nosso ponto de vista, o conteúdo emocional dos conflitos pode contribuir para 
entendermos os seus consequentes na eficácia do grupo. Baseamos esta nossa afirmação 
em contributos teóricos e empíricos que apontam para o facto de que o conteúdo 
emocional dos conflitos exerce um forte impacto nos resultados do grupo.  
De facto, Pondy (1967) observou que há uma distinção importante entre o conflito 
quando percebido (ao nível da cognição) e do conflito quando sentido (envolvendo 
afeto), afirmando que o conflito não se manifesta até que seja sentido. Em linha com 
estas explicações, Jehn (1997) afirma que as emoções definem as interpretações 
subjetivas da realidade dos indivíduos e as suas reações a situações atuais, reforçando que 
todos os tipos de conflito geram tensão emocional.  
Tendo por base a Teoria dos Eventos Afetivos (Weiss & Cropanzano, 1996), os 
conflitos podem ser explicados como acontecimentos afetivos, ou seja, fatores do 
ambiente de trabalho que causam reações afetivas e imediatas nos indivíduos. Assim, a 
experiência de conflito influencia as perceções dos membros do grupo, atitudes, emoções 
e comportamentos, que por sua vez influenciam os processos de interação entre os 
membros do grupo.	  	  
Desta forma, a interligação existente entre os conflitos e as emoções negativas 
poderá contribuir para clarificar a ligação dos primeiros com os consequentes indesejados 
da eficácia. Amason, Thompson, Hochwarter e Harrison (1995) encontraram evidências 
que mostram que as divergências mais personalizadas, sobre assuntos orientados para 
temas individuais, causam hostilidade, desconfiança, cinismo e apatia entre os membros 
da equipa. Lovelace, Shapiro e Weingart (2001) sugeriram que, durante o conflito, a 
personalização das comunicações contenciosas pode contribuir para a escalada de 
emoções negativas. Jehn (1997) constatou que, independentemente de o tipo de conflito, 
todas as emoções exibidas em resposta ao conflito tinham uma valência negativa. Além 
disso, a emotividade negativa mostrou-se associada ao baixo desempenho e satisfação 
dos membros do grupo. Mais recentemente, o conflito foi positivamente relacionado com 
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a exaustão emocional, absentismo, e intenções de abandono da organização (Giebels & 
Janssen, 2005). 
 
Hipóteses de investigação 
	  No presente estudo, como referido anteriormente, pretendemos contribuir para a 
abordagem contingencial dos conflitos, analisando o papel mediador das emoções 
negativas. Visamos compreender, de uma forma particular, se as emoções negativas 
sentidas pelo grupo são responsáveis pela ligação entre os diferentes tipos de conflitos e a 
eficácia, medida pela satisfação dos membros do grupo e pela performance grupal. 
Consequentemente, e ancorados na revisão da literatura efetuada, as seguintes 
hipóteses foram formuladas: 
 
H1a: O conflito de tarefa tem um impacto positivo nas emoções negativas. 
H1b: O efeito negativo do conflito de tarefa na satisfação grupal é mediado pelas 
emoções negativas. 
H1c: O efeito negativo do conflito de tarefa no desempenho grupal é mediado pelas 
emoções negativas. 
 
H2a: O conflito socioafetivo tem um impacto positivo nas emoções negativas. 
H2b: O efeito negativo do conflito socioafetivo na satisfação grupal é mediado pelas 
emoções negativas. 
H2c: O efeito negativo do conflito socioafetivo no desempenho grupal é mediado pelas 
emoções negativas. 
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Método 
  Este é um estudo empírico de natureza não experimental. A amostra do presente 
estudo é constituída por equipas de trabalho de diferentes organizações portuguesas dos 
sectores industrial e dos serviços. Foram recolhidos dados de 74 grupos/equipas (333 
indivíduos). As equipas eram compostas por uma média de 4 elementos (D.P. = 1,83), em 
que 61.9% dos elementos eram do sexo feminino. Os membros das equipas foram 
questionados acerca da frequência dos conflitos vividos no grupo, das emoções sentidas e 
do nível de satisfação. O desempenho da equipa foi aferido através da avaliação feita 
pelos líderes do grupo. 
a. Escala de Avaliação do Conflito Intragrupal (EACI; Dimas, Lourenço, & Miguez, 2005). 
O conflito intragrupal foi medido através da Escala de Avaliação do Conflito 
Intragrupal (EACI; Dimas, Lourenço, & Miguez, 2005). Esta escala tem como objetivo 
avaliar a frequência dos dois tipos de conflito – de tarefa e socioafetivo – segundo a 
tipologia elaborada por Jehn (1995). Os conflitos são medidos através de 9 itens que 
avaliam a frequência de situações de tensão relativas a diferentes aspetos da vida grupal 
(e.g., “Ideias diferentes relativamente às regras e aos objetivos da equipa” - conflito de 
tarefa; “Divergências entre os membros do grupo associadas a diferenças de 
personalidade” - conflito afetivo). As respostas são dadas numa escala de Likert de 7 
pontos (entre 1- Nunca acontece a 7- Acontece sempre). 
b. Portuguese Job Related Affective Well-Being Scale (PJAWS; Ramalho, Monteiro, Lourenço 
& Figueiredo 2008). 
A Portuguese Job Related Affective Well-Being Scale (PJAWS; Ramalho, 
Monteiro, Lourenço & Figueiredo 2008) tem como objetivo identificar e analisar a 
ocorrência de emoções negativas no contexto de grupos de trabalho, e baseia-se no 
Modelo Circumplexo das Emoções de Russel (1980). A escala completa é composta por 
28 itens (13 emoções positivas e 15 emoções negativas), e mede as emoções vivenciadas 
no trabalho em grupo, através de um Escala de Likert variando de 1, “Nunca” a 5, 
“Sempre”. Para o presente estudo foram utilizados apenas os itens relacionados com as 
emoções negativas. 
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c. Escala de Satisfação Grupal (ESAG; Dimas, 2007).  
Este é um instrumento desenvolvido por Dimas (2007), e que tem como objetivo 
caracterizar o grau de satisfação dos membros com a equipa a que pertencem. Esta escala 
foi aplicada aos membros que compunham as equipas de trabalho. Os 7 itens que 
compõem a ESAG são avaliados numa escala de Likert com 7 opções de resposta 
(1=totalmente insatisfeito a 7= totalmente satisfeito) e abrangem questões relacionadas 
com o sistema socioafetivo (e.g., “Relações entre os membros da equipa de trabalho”, 
“Relações entre os membros da equipa e o líder.”) e o sistema de tarefa (e.g., “Resultados 
alcançados pela equipa de trabalho”, “Forma como o líder organiza e coordena as 
atividades da equipa.”). 
d. Escala de Avaliação de Desempenho Grupal (EADG; Dimas, 2007).  
Este instrumento também foi desenvolvido por Dimas (2007) para avaliar o 
desempenho das equipas. O desempenho grupal foi medido através de uma escala de oito 
itens (e.g., “Cumprimento dos níveis de produção exigidos”, “Empenho na produção de 
trabalho de qualidade”, “Apresentação de sugestões”) que avalia diferentes aspetos 
relativos à qualidade e à quantidade de trabalho produzido pelas equipas. Os itens são 
avaliados pelos líderes numa escala de 10 pontos (1 = mau; 10 = excelente). 	  
 
Resultados 
 As respostas dadas pelos membros das equipas quanto aos conflitos 
percecionados, emoções e satisfação foram agregadas para o nível grupal através do 
índice AD (Average Deviation Index) de Burke e Dunlap (2002). A agregação dos dados 
permite atenuar o impacto das diferenças individuais dentro de cada equipa, levando à 
criação de indicadores mais representativos das características dos grupos (Simons & 
Peterson, 2000). De acordo com Dimas (2007), a principal vantagem da utilização deste 
índice é a criação de um ponto de corte a partir do qual se presume a discordância entre 
os elementos da equipa. A agregação das respostas individuais foi feita através do cálculo 
dos valores médios obtidos pelos membros de cada grupo nos questionários. 
O valor de corte é calculado dividindo o número de respostas possíveis para um 
item (i) por 6. Se AD> i / 6, não podemos assumir que os resultados representam a 
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realidade do grupo. Por outro lado, se AD ≤ i / 6, então é possível admitir que os 
resultados são representativos do nível grupo (Burke & Dunlap, 2002; Dimas, 2007). 
Assim, considerando as cinco opções de resposta da PJAWS, foi utilizado como critério 
de corte AD ≤ .83, enquanto 1.17 foi utilizado como ponto de corte na EACI e na ESAG 
devido às suas sete opções de resposta (Burke & Dunlap, 2002). 
Na Tabela 1 são apresentadas as médias, desvios-padrões e intercorrelações entre 
todas as variáveis, assim como o valor da fiabilidade das escalas de medida.  
Analisando as correlações bivariadas entre os tipos de conflito e as emoções, 
podemos verificar que o conflito de tarefa está positivamente relacionado com as 
emoções negativas (r = .616, p <.01), sustentando empiricamente H1a. Da mesma forma, 
o conflito socioafetivo está positivamente relacionado com as emoções negativas (r = 
.429, p <.01), como previsto pela hipótese H2a.  
 
Tabela 1 
Estatísticas Descritivas e intercorrelações para todas as variáveis em estudo. 	  
 M DP α 1 2 3 4 5 
1.Conflito de tarefa 3.00 .67 .89 --     
2. Conflito socioafetivo 
 
2.97 
 
.63 
 
.85 .780** --    
3.Emoções negativas 2.41 .27 .91 .616** .429** --   
4. Satisfação 5.40 .68 .93 -.712** -.492** -.562** --  
5 Desempenho 7.21 1.27 .79 -.282* -.148 -.256 0,288* -- 
Nota. ** Correlações significativas a .01. * Correlações significativas a .05. 
O papel mediador das emoções sobre a relação entre os tipos de conflito e a 
eficácia da equipa (satisfação e desempenho) foi testado através da análise de regressão 
múltipla. 
Segundo MacKinnon (2000, cit. in Frazier, Baron & Tix, 2004), a regressão é o 
método mais comum para testar a mediação na literatura do domínio da psicologia. 
De acordo com Baron e Kenny (1986) existem quatro passos de regressão 
(realizada em três equações de regressão) para estabelecer que um mediador é 
responsável pela ligação entre uma variável preditora e uma variável critério. 
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Para a mediação existir, a relação entre o mediador (no caso do presente estudo, as 
emoções negativas) e a variável critério (desempenho/satisfação) deve ser significativa, 
assim com a relação entre a variável preditora (tipos de conflito) e a mediadora. 
Igualmente a relação entre a variável preditora e os resultados terá de ser significativa.  
Com efeito, segundo estes autores, se a relação entre as conflitos e a eficácia, na 
equação de regressão, for significativa e se esta relação se tornar não significativa 
controlando o efeito da variável mediadora pode explicar-se a relação entre as variáveis 
preditora e critério através da mediação. Os autores avançam ainda que esta relação ao 
tornar-se não-significativa na equação de regressão pode ser considerada como plena ou 
completa. Por outro lado, se a relação variável preditora - variável critério na equação de 
regressão é ainda estatisticamente significativa, mas significativamente menor do que a 
mesma relação na segunda equação de regressão, então a mediação é apenas parcial 
(Frazier et al., 2004). Neste estudo, o teste à significância desta descida será realizado 
através do teste de Sobel (Preacher, 2010). 
 Assim, como é possível observar na tabela 2, no que diz respeito à hipótese H1b, 
o conflito de tarefa mostra-se inversamente associado à satisfação (β = -.712, p <.001.), e 
as emoções negativas igualmente apresentam uma relação negativa e significativa com a 
satisfação (β = -.562, p <.001). Após controlarmos o efeito das emoções negativas, o 
conflito de tarefa permaneceu significativamente associado à satisfação (β = -.580, p 
<.001). O resultado do teste de Sobel sugere que a descida do beta estandardizado após 
controlar o efeito mediador das emoções negativas é significativo (z = -1.950, p = .05). A 
análise aponta para a evidência de que as emoções negativas medeiam parcialmente a 
relação negativa entre o conflito de tarefa e a satisfação da equipa. 
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Tabela 2 
Passos da regressão múltipla para testar a relação de mediação das emoções negativas entre o conflito 
tarefa e a satisfação 
 B SEB β R2 ΔR2 
Passo 1 
Critério: satisfação    
.50 
 
Preditor: conflito de tarefa -.83** .112 -.71** 
  
Passo 2 
   
.53 .03 
Critério: satisfação 
     
Mediador: emoções negativas -.61** .29 -.23* 
  
Predictor: conflito de tarefa -.67** .13 -.58** 
  
 
   
z= -1,950, p= .05  
Nota. ** Correlações significativas a .01. * Correlações significativas a .05. 
No que diz respeito ao teste à hipótese H2b, o conflito socioafetivo mostra-se 
inversamente associado à satisfação (β = -.492, p <.001.), e as emoções negativas estão 
também significativa e inversamente associadas à satisfação (β = -.562, p <.001). Após 
controlarmos o efeito das emoções negativas o conflito socioafetivo permaneceu 
significativamente associado à satisfação (β = -.330, p <.001). O resultado do teste de 
Sobel sugere que a descida do beta estandardizado após controlar o efeito mediador das 
emoções negativas é significativo (z = -2.623, p <.05). A análise aponta para a evidência 
de que as emoções negativas medeiam parcialmente a relação negativa entre o conflito 
socioafetivo e a satisfação da equipa. 
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Tabela 3 
Passos da regressão múltipla para testar a relação de mediação das emoções negativas entre o conflito 
socioafetivo e a satisfação 
 B SEB β R2 ΔR2 
Passo 1 
Critério: satisfação 
 
Preditor: conflito 
socioafetivo 
 
 
 
-.56** 
 
 
 
.135 
 
 
 
 
-.49** 
 
 
 
.23 
 
Passo 2 
 
Critério: satisfação 
  
 .39 .16 
Mediador: emoções 
negativas 
 
-1.14** 
 
.30 
 
-.44* 
  
 
Preditor: conflito 
socioafetivo 
-.37** .13 
 
-.33** 
  
    z= -2,623, p< .05  
      
Nota. ** Correlações significativas a .01. * Correlações significativas a .05. 
 
Testando a hipótese H1c, verificamos que o conflito de tarefa mostra-se 
inversamente associado ao desempenho (β = -.282, p <.05), no entanto as emoções 
negativas não estabelecem uma ligação significativa com o desempenho (β = -.256, ns).  
Referente à hipótese H2c, a relação do conflito socioafetivo com o desempenho 
da equipa apresenta-se como não significativa (β = -.148, ns) impossibilitando assim o 
estudo deste modelo. Desta forma, e seguindo as recomendações de Baron e Kenny 
(1986), não podemos sustentar que as emoções negativas tenham um papel mediador na 
relação negativa entre os dois tipos de conflito e o desempenho. 
 
Discussão 
Não obstante o facto de o conflito intragrupal ser um dos temas que tem recebido 
uma maior atenção na investigação sobre grupos (Dimas, 2007), a ligação entre os 
conflitos e o seu conteúdo emocional ainda não foi suficientemente explorada (Nair, 
2008), embora o papel central desempenhado pelas emoções em fenómenos de conflito 
esteja estabelecido na literatura (Bodtker & Jameson, 2001; Pondy, 1967).  
Com efeito, as emoções fazem parte da vivência do conflito.	  Quando indivíduos 
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fazem parte de um grupo são expostos a emoções dos outros membros e as experiências 
emocionais são compartilhadas e disseminadas por todo os membros, através de um 
processo que foi cunhado como "contágio emocional" (Bartel & Saavedra, 2000). 
Bodtker e Jameson (2001) argumentam que, ao estarmos em conflito já estamos 
emocionalmente ativados, uma vez que um conflito não nos é consciente a menos que 
reconheçamos que nos sentimos emocionalmente alterados. Assim, estudar fenómenos 
grupais como o conflito tomando em consideração a emotividade do grupo constitui uma 
via para uma melhor compreensão do conflito e, consequentemente, do próprio 
funcionamento e dinâmica de um grupo.  
Pondy (1967) já havia observado que as emoções desempenham um papel 
essencial na perceção da vivência do conflito. Sobre isto, Jehn (1997) afirma que todos os 
tipos de conflito,e não apenas o conflito socioafetivo, são fenómenos emocionalmente 
intensos. 
Em linha com a investigação de Jehn (1997), este estudo aponta para a evidência 
de que, independentemente do seu tipo, o conflito contribui para a emergência de 
emoções negativas. Para além disto, a emotividade negativa parece contribuir para a 
relação negativa entre os conflitos e a satisfação do grupo.  
As emoções sentidas pelo grupo no conflito parecem estar mais claramente 
ligadas a critérios afetivos da eficácia, como a satisfação – resultados proximais, na 
terminologia de De Wit e colaboradores (2011) – do que a critérios económicos da 
eficácia, como o desempenho grupal – os resultados distais, adotando a terminologia dos 
mesmos autores. A não confirmação dos modelos que considerámos inicialmente, e que 
atribuíam a função mediadora às emoções na relação entre os conflitos e o desempenho 
poderá apontar para a evidência do conteúdo notoriamente afetivo dos conflitos. De facto, 
estes resultados parecem dizer-nos que as emoções sentidas pelo grupo face ao conflito 
poderão não estabelecer uma ligação direta com os consequentes técnicos da tarefa mas 
terão um papel de grande importância no bem-estar socioafetivo dos seus elementos. 
Com efeito, Giebels e Janssen (2005) explicam que o conflito está ligado a 
sentimentos de obstrução de ações direcionadas por objetivos, levando à resposta de 
stress. O stress emergente em resultado da vivência do conflito também pode promover 
respostas que têm impacto na eficácia da equipa: exaustão emocional, intenções de 
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absentismo e abandono da equipa (Hardy, Woods, & Wall, 2003; Wright & Cropanzano, 
1998).	  
Tomando estes contributos em consideração à luz dos resultados apontados pelo 
presente estudo, podemos inferir que as emoções negativas são um consequente dos 
conflitos de tarefa e socioafetivo, que parecem contribuir para a criação de estados de 
insatisfação nos grupos de trabalho, não produzindo, no entanto, impacto significativo ao 
nível do desempenho de tarefa. 
 
Conclusão 
Este estudo ajuda a clarificar o papel das emoções negativas enquanto mediadoras 
entre os ambos os tipos de conflito (de tarefa e socioafetivo) e a satisfação grupal. 
Aponta, assim, para a importância e pertinência da investigação sobre os diferentes tipos 
de conflito e a eficácia grupal levar em consideração a inclusão de variáveis que 
desempenhem o papel de mediadores (ou moderadores), dando suporte às abordagens de 
natureza contingencial no estudo do conflito intragrupal.  
Ao nível da intervenção, os nossos resultados poderão, também, contribuir para o 
desenho de estratégias e práticas organizacionais com vista a aumentar a satisfação e o 
desempenho organizacionais. 
Com efeito, o desenvolvimento de recursos humanos no âmbito da atribuição 
emocional de forma a facilitar a interpretação de eventos naturalmente evocadores de 
emoções poderão contribuir para o quebrar do ciclo da escalada das emoções negativas 
(Gross, 1998). No contexto do conflito de tarefa, esta estratégia pode ser exemplificada 
através de técnicas de mudança cognitiva, em que os membros do grupo se tornam mais 
conscientes de que as divergências de tarefas podem revelar questões de desacordo 
somente ligadas à tarefa e não de hostilidade pessoal. 
Yang e Mossholder (2004) apontaram três moderadores que poderão contribuir 
para o impedimento da escalada emocional face aos conflitos: a inteligência emocional 
dos grupos, o fortalecimento dos laços entre os membros das equipas e o estabelecimento 
de normas para reduzir ou prevenir a emotividade negativa. Estas recomendações 
encorajam os psicólogos do trabalho e das organizações a explorarem formas de 
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promover a expressão emocional saudável e a consciência da emoção no local de 
trabalho.  
Além disso, Simons e Peterson (2000) sugerem que a estimulação de laços de 
confiança poderá contribuir para um melhor desempenho face ao conflito e Amason e 
Sapienza (1997), na mesma linha, afirmam que a abertura à discussão sem o fomento da 
cooperação pode levar a conflitos socioafetivos. 
Apesar do contributo do estudo que realizámos, este comporta, no entanto, 
também, algumas limitações. Desde logo o facto de os resultados terem sido obtidos 
usando medidas autoadministradas, o que conduz à ameaça de variância do método 
comum, que pode, por isso, constituir uma explicação alternativa para os resultados.  
No entanto, esse risco é mitigado pelo uso de instrumentos padronizados e 
devidamente desenvolvidos (Spector, 1987) como é o caso dos instrumentos usados neste 
estudo e, também, pelo facto de terem sido utilizadas duas distintas fontes de dados (os 
membros das equipas e os seus líderes). Adicionalmente, o tamanho da amostra poderá 
criar entraves à generalização dos resultados. Além disso, devido à natureza não- 
experimental do nosso estudo, é arriscado inferir relações causais entre as variáveis.  
Ainda assim este é um estudo que chama a atenção para a emotividade do grupo 
face ao conflito, contribui com novas pistas e desafios para futuras investigações e abre 
campo para o desenvolvimento de novos estudos que, por exemplo, analisem o papel das 
emoções positivas. Embora seja um domínio menos explorado, existem já evidências que 
apontam para o estímulo de emoções positivas em equipas de trabalho como facilitador 
da discussão aberta de diferenças que, por sua vez, leva a uma gestão de conflitos mais 
construtiva (Ayoko & Hartel, 2002; Hobman, Bordia, & Gallois, 2003; Kay, Shapio & 
Weingart, 2001). De igual modo, e na mesma linha, encontra-se evidência de que o 
contágio emocional positivo melhora os comportamentos de cooperação dos membros da 
equipa (Barsade, 2002; Totterdell, 2000). E se as emoções negativas parecem 
desempenhar um papel de ligação entre os conflitos e os resultados negativos da eficácia, 
as emoções positivas poderão ser a resposta para a promoção de equipas de trabalho mais 
eficazes. 
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